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HR Business Partner w hybrydowej reglamentacji
podmiotowosci pracownikow

Streszczenie

Artykut koncentruje si¢ na analizie roli HR Business Partnera z perspektywy reglamentacji (ograni-
czenia) podmiotowosci pracownikéw na podstawie mechanizmu kalkulacji ekonomicznej oraz ideolo-
gicznej. Druga z wyrdznionych stanowi zagrozenie dla praktyki HR i ogranicza mozliwo$ci tworzenia
hybrydowego przedsiebiorstwa na bazie rozwoju kompetencji pracownikéw. Dla ilustracji formutowa-
nych tez wykorzystano wyniki badan jakosciowych oraz ilosciowych. Celem artykulu jest wskazanie
na niektére konsekwencje reglamentacji podmiotowosci pracownikéw w polskich przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: HR Business Partner, reglamentacja podmiotowosci, hybrydowe przedsigbiorstwo
Kody klasyfikacji JEL: M12, M54

1. Wprowadzenie

Analiza przedsigbiorstw z perspektywy wystepujacych w nich przeciwstawnych sposo-
béw dzialania, tj. dziatan hybrydowych, nie jest czyms$ w nowym w naukach o zarzadza-
niu i jakos$ci. Od wielu dekad trwaja dyskusje nad hybrydowymi sposobami finansowania
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przedsigbiorstw, wspolpracy sektora publicznego z prywatnym, taczenia réznych instytu-
cjonalnych form dziatania w ramach grup kapitatowych itd. (por. [Billis, 2010; Marszatek,
2014]). W ostatnich latach wiele uwagi, z tytulu pandemii, poswigca sie pracy zdalnej i jej
konsekwencjom w realizacji strategii personalnej (por. [Zarzadzanie kapitalem, 2020])".

Warto zwrdci¢ uwage na nowe koncepcje w obszarze zarzadzania ludzmi - HR Business
Partner (HR BP). Pojecie ,,partner” jest rozumiane przez pryzmat roli biznesowej, w ktora
jest wpisane zaufanie do posiadania wspdlnych intereséw oraz dysponowania unikalng wie-
dza (bycia ekspertem) umozliwiajacg ich realizacje.

Praktyka HR BP polskich przedsi¢biorstw wpisuje si¢ w tradycyjny nurt zarzadzania
w dwoch jego wymiarach. Pierwszy odnosi si¢ do relacji w obszarze sprawowania wladzy
oraz zwigzanej z nig redystrybucji zasobéw. W tym nurcie gtéwnym mechanizmem regula-
cji jest kalkulacja ekonomiczna. Drugi wymiar réwniez dotyczy wladzy i zasobow, ale rézni
go kwestia mechanizmu regulacji, ktora ma charakter kalkulacji ideologicznej. Jedna z cech
obu mechanizmoéw jest reglamentacja (tj. ograniczanie praw i przywilejow). W przypadku
pierwszego nurtu zaklada si¢, ze pracownicy nie s3 sobie réwni ze wzgledu np. na kompe-
tencje lub sprawnos¢ fizyczng. Naturalng konsekwencja tego stanu rzeczy jest zréznicowanie
wynagrodzen, przywilejow, partycypacji w procesie podejmowania decyzji itd. Poszerzenie
kompetencji sprzyja poszerzaniu podmiotowosci pracownikéw.

W przypadku drugiego mechanizmu (ideologicznego) deklaruje si¢ rownos¢ ludzi i odwota-
nie si¢ do innej ideologii moze oznaczac koniec kariery w danej firmie. Decydentami rozstrzy-
gajacymi ewentualny konflikt sg sprawujacy wladze podzielajacy idee réwnosci. Poszerzenie
sfery podmiotowos¢ jest mozliwe tylko wtedy, gdy ma miejsce deklaracja podzielania ,,jedy-
nie stusznej” ideologii sprawujacych wladze — deklaracja tozsamosci.

Rozwijang w artykule tezg jest stwierdzenie, ze mechanizm reglamentacji podmiotowosci
na podstawie kompetencji jest naturalnym mechanizmem regulacji relacji w przedsiebiorstwie,
oparcie reglamentacji na ideologii stanowi za$ zagrozenie dla sprawowania funkcji HR BP.

Celem artykutlu jest wskazanie na niektére konsekwencje w wyréznionych nurtach zarza-
dzania w polskich przedsi¢biorstwach.

2. HR Business Partner - zatozenia koncepg;ji

Powstanie koncepcji HR Business Partnera wigze si¢ z osobg D. Ulricha, ktéry w polowie
lat 90. XX w. podjat si¢ opisania nowych funkcji dzialéw personalnych, sprzyjajacych two-
rzeniu wartosci dodanych dla przedsiebiorstwa [Ulrich, 1996]. W pierwszych swoich pracach
Ulrich owe wartosci wigzat z czterema gléwnymi rolami dzialéw personalnych (rysunek 1).

1 Wiele publikacji odnosi si¢ do pracy hybrydowej w kontekscie pracy zdalnej, ktadac nacisk na konsekwencje

wykraczajace poza zarzadzenie przedsigbiorstwem (np. obnizenie kosztéw administracyjnych, poszerzenie rynku
pracy). Wielu publicystow wskazuje na negatywne (spoleczne) konsekwencje, np. wzrost wskaznika samobojstw,
depresji. Nalezy sadzi¢, zZe problematyka ta zaowocuje szeregiem monografii nt. pracy hybrydowej w dobie pan-
demii, pisanych z perspektywy wielu nauk.
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Rysunek 1. Role dzialu HR pelnigcego funkcje partnera biznesu
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Orientacja na biezaca sprawnos$c¢ operacyjna

Zrédlo: [Popieluch, 2018, s. 12].

Rola animatora zmian to przede wszystkim kierowanie transformacja firmy oraz zapew-
nienie potencjatu organizacyjnego — kompetentnych pracownikéw. HR Business Partner
jako rzecznik pracownikéw rozumiany jest jako inicjujacy procesy rozwoju kompetencji
zatrudnionych. Ekspert administracji nawigzuje po trosze do tradycyjnych funkcji dzia-
téw personalnych - obstuga administracyjna pracownikdw, ale tez sugeruje nowe zadania
w zakresie organizacji pracy dzialéw. Ostatnia z funkcji - partner strategiczny — oznacza
wspolprace z zarzadzajacymi przedsiebiorstwem w zakresie strategii firmy i skorelowania
z nig strategii HR.

Propozycja Ulricha zostata przez niego rozwinieta w kolejnych publikacjach, w ktérych
potozono nacisk na aktywnosci HR BP, w wiekszym stopniu wplywajacego na kluczowe
decyzje przedsigbiorstwa (por. [Ulrich, Younger, Brocbank, 2012; Ulrich, Schiemann, 2015].
Do charakterystyki tej roli Ulrich uzyt metafory Zawodnika — Gracza strategicznego. W tym
ujeciu pracownik HR BP odgrywa role: coacha, lidera HR, sumienia, facylitatora, architekta
i budowniczego.

Zarysowana perspektywa naklada na HR BP juz nie tylko role administrowania proce-
sami kadrowymi, projektowania struktur i wptywania na strategie firmy. Staje si¢ on sumie-
niem rozstrzygajacym o zgodnosci podejmowanych dziatan z przyjetymi przez organizacje
warto$ciami i normami. Ma takze umozliwia¢ rozwdj zawodowy (coaching), pomagac ini-
cjowac i dokonywa¢ zmian organizacyjnych (architekt i budowniczy), promowac pozadane
postawy oraz wplywacé na zaangazowanie pracownikow (lider), rozwigzywac konflikty oraz
dbac o przeptyw informaciji (facylitator).
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3. Reglamentacja podmiotowosci na podstawie kompetenc;ji

Teoria podmiotowosci kladzie nacisk na dynamiczne podejscie do proceséw spolecznych,
tj. takich, w ktérych nastepuje reprodukcja struktur, ludzkich zachowan, systeméw warto-
$ciinorm. Jest to nieustanny proces zmiany, ktéoremu towarzyszy wzajemne oddzialtywanie
takich czynnikéw, jak np.: kultura, technologia, prawo, biezace interesy réznych grup spo-
tecznych. W tym ujeciu, jak to ujmuje A. Giddens, mamy do czynienia z cigglym stanowie-
niem si¢ spoteczenstwa [Giddens, 2003; Sztompka, 2002, s. 23]. Kluczowg role w tym procesie
odgrywaja podmioty spoleczne (jednostki, grupy, organizacje itd.) oraz podejmowane przez
nie dziatania. Wywodzg si¢ one z przeszlosci, ale s3 determinowane przez biezacy splot oko-
licznosci wptywajacy na przyszto$¢. Perspektywa analizy zaktada cigglo$¢ w czasie i zwigzki
pomiedzy tym, co bylo, a tym, co jest i tym, co bedzie. Teoria podmiotowosci uwzglednia
szereg uwarunkowan stajacych sie przyczyng zjawisk, ale nie zwalnia ludzi z odpowiedzial-
nosci za ich ksztalt. Zatem podmiotowos¢ to zarazem partycypacja w procesie podejmowa-
nia decyzji i branie odpowiedzialno$ci za ich konsekwencje.

Istotg rozwigzan hybrydowych jest podejmowanie przeciwstawnych dziatan niepowodu-
jacych dysfunkcji systemu, w ktérym one funkcjonuja, i jednoczesnie tworzacych dla niego
warto$¢ dodang. W hybrydowych samochodach ich odmienny naped nie jest wykorzysty-
wany jednocze$nie. Przedsiebiorstwa korzystaja z réznych zrddel finansowania oddziela-
nych na drodze instytucjonalnej. Hybryda w tym przypadku oznacza rézne rozwigzania
tworzace bardziej warto$¢ dodana (stabilizacja i rozw6j) niz obszar wzajemnie wykluczajg-
cych sie dzialan (destabilizacja).

Zarysowane w poprzednim punkcie funkcje HR BP moga budzi¢ watpliwosci zwig-
zane chociazby z konfliktem odgrywanych rél w organizacji. Z jednej strony HR BP ma
by¢ liderem zmian, a z drugiej rzecznikiem pracownikéw. Zwykle sg grupy, ktére tracg
mozliwo$¢ realizacji swoich intereséw przy wprowadzeniu zmian, i sg takie, ktére zyskuja.
Rzecznikiem ktérych ma by¢ HR BP? Kolejna kwestia to uprawomocnienie roli ,sumienia”
rozstrzygajacego o zgodnosci dzialan z obowigzujacymi wartosciami i normami. Z reguty
stanowisko HR BP jest podporzadkowane zarzadom firm. Jak mozna liczy¢ na ich obiek-
tywno$¢ z perspektywy zajmowanego miejsca w strukturze organizacyjnej i zalozonej
lojalnosci wobec zarzagdu? Odgrywanie przydzielonych rél HR BP wymaga posiadania
kompetencji z zakresu prawa, analizy finansowej i strategicznej, marketingu, technologii
mechanizmoéw spolecznych kreujacych postawy pracownikéw itp. Trudno sobie wyobra-
zi¢, by tatwo byto znalez¢ osoby o tak roznorodnych kompetencjach i jednocze$nie biorace
udzial w procesie podejmowania decyzji. Jezeli nawet bedg takie, to dlaczego cztonkowie
zarzadu maja sie dzieli¢ z nimi wladza? Nierozstrzygnieta pozostaje tez kwestia odpo-
wiedzialnosci, a w praktyce moze zosta¢ ona rozmyta pomiedzy réznymi osobami. Wyj-
$ciem z tej sytuacji sa propozycje tworzenia centréw koordynacji, umiejscowienia HR BP
w poszczegdlnych pionach organizaciji itp.
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Teza o zwigzku przyczynowo-skutkowym pomiedzy zaangazowaniem i kompetencjami
pracownikow a pozycja konkurencyjng firmy wydaje sie by¢ zasadng. Problem jest w tym,
ze na sukces rynkowy sktada si¢ wiele czynnikéw?. Wsrdd nich nie nalezy wykluczy¢ szcze-
sliwego zbiegu okolicznosci. Jedna z malych rodzinnych firm kosmetycznych przez wiele
lat balansowata na krawedzi rentownosci. Jeszcze przed ogloszeniem, w marcu 2020 r., stanu
epidemii w Polsce zaczeta produkowac ptyny do dezynfekeji rak. Byla jedng z pierwszych i nie
mogla nadazy¢ z zaméwieniami rynkowymi. Byt to ,,ztoty okres” w historii przedsigbiorstwa
i trwal do czerwca 2020 r. Wiele innych firm przestawilo si¢ na nowg produkcje, ale po kilku
miesigcach podaz zaczeta przewyzszaé popyt. Wydaje sig, ze wspomniana firma zawdziecza
swoj sukces szybkiej reakcji wlasciciela opartej na jego intuicji, trafnej diagnozie rynku, goto-
wosci do ryzyka, a takze duzej dozie szczescia®. Mozna wskazaé wiele firm, ktérych kariera
rynkowa skonczyla sie pomimo zaangazowania pracownikéw. Zapewne nie nalezy odrzu-
ca¢ zaangazowania i kompetencji jako zmiennych wplywajacych na pozycje konkurencyjna
przedsiebiorstw, ale nie traktowac¢ ich jako warunkéw koniecznych.

Jednym z obszaréw kontrolowanych przez HR, a tym samym zrédlem wladzy, jest rekru-
tacja pracownikow, administrowanie ptacami, sprawy socjalne itp. Formalnie zostaly one
przypisane dzialom personalnym i kojarzone s3 z tzw. twardym HR. Z ,miekkim” HR koja-
rzone jest formulowanie polityki szkolen (rozwoju pracownikéw), tworzenie systemow moty-
wacji, komunikacja z pracownikami itp.

Na przestrzeni dziesigtkéw lat w organizacjach nastapilo wytyczenie granic odpowie-
dzialnoséci pomiedzy dziatami personalnymi a pozostaltymi komdrkami organizacyjnymi
[Winch, 2021]. Dla tych pierwszych domeng dzialan jest administrowanie sprawami perso-
nalnymi oraz realizacja potrzeb innych komérek zwigzanych z rekrutacja oraz szkoleniami
pracownikoéw. Znaczenie rzadziej oczekuje si¢ od tych dzialéw badania postaw, zarzadzania
talentami czy rozwigzywania konfliktow interpersonalnych.

Z praktyka HR BP zwigzany jest konflikt interesdw w organizacji. Z jednej strony lide-
rzy dzialéw personalnych maja wskazywac na realizacje¢ potrzeb rozwojowych (np. zakup
technologii), a z drugiej wptywac na wzrost zaangazowania pracownikow (np. przez szkole-
nia). Rodzi si¢ naturalny konflikt, ktérego przedmiotem jest redystrybucja zyskéw na rézne

2 W badaniach realizowanych przez zespét M. Romanowskiej analiza gléwnych sktadowych pozwolita stwier-

dzi¢, ze odpornos¢ polskich grup kapitatowych na kryzys w ok. 80% jest determinowana przez strukture orga-
nizacyjng, kulture firmy, strategie konkurencji, innowacyjnos$¢ oraz strategie rozwoju. Co sktada si¢ na pozo-
state 20%? Trudno powiedzie¢. By¢ moze przypadek, zmiany prawa, a zapewne jeszcze wiele innych czynnikéw.
Raport z grantu badawczego NCN (2011/03/13/H34/04922), realizowanego pod kierownictwem prof. dr hab. Marii
Romanowskiej w SGH. Badanie zostalo przeprowadzone na statystycznie reprezentatywnej probie badawczej
przedsigbiorstw z ,Listy 2000” - listy najwiekszych polskich przedsi¢biorstw publikowanej przez dziennik
»Rzeczpospolita”.

3 Na podstawie relacji wlasciciela firmy przekazanej Autorowi artykutu. Jednostkowy przyklad nie uprawnia
do generalizacji. W socjologii zaznacza si¢ perspektywa okres§lana mianem socjologii zycia codziennego [Barwy
codziennoéci, 2009]. Codzienne epizody daja obraz zjawisk przyczynowo-skutkowych. Réznie one przebiegaja
w dos$wiadczeniach jednostek, ale czasami pokazuja szersze tlo, ktérego skale mozna ocenié, stosujac badania
ilo$ciowe. Inne obrazy zycia codziennego sa przedstawione w dalszych czeéciach artykutu.
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obszary dziatan przedsigbiorstwa. Dzial HR BP reprezentuje zaréwno interesy zwiazane
z efektywnoscig ekonomiczng, jak i z rozwojem personelu [Miller, 2017].

Domeng zarzadu jest m.in. formulowanie strategii na podstawie wsparcia innych komdrek
organizacyjnych (marketingu, finanséw itp.). Bywa, Ze podejmowane s3 dzialania zmieniajace
przebieg formalnie wczesniej ustalonych granic odpowiedzialnosci (wiadzy). Przybieraja one
forme nieformalnych gier (np. o finansowe wsparcie szkolen, wynagrodzen, instrumentéw
motywacji, kryteriéw oceny pracownikéw) wewnatrz organizacji. Tak zarysowany model
funkcjonowania dzialéw HR jest mocno zakorzeniony w tradycji polskich organizacji.

W $wiadomosci spotecznej przez dziesieciolecia, a w niektérych obszarach przez wieki,
zachowuja si¢ wzory postaw oraz funkcje przypisane odgrywanym rolom zawodowym.
W historii Polski po II wojnie $wiatowej dzialy personalne zostaly sprowadzone do funk-
cji administrowania proceséw kadrowych - zatrudniaty i zwalniaty pracownikéw, dbaty
o przestrzeganie zapisow kodeksow pracy (urlopy, nagrody jubileuszowe itp.), reprezentowaty
pracodawce w sadach pracy. Byly tez postrzegane jako komoérki organizacyjne catkowicie
podporzadkowane zarzadzajacym i realizujace wole polityczng wladz panstwa. Wyjatkiem
byly sytuacje, jezeli w ogéle mialy miejsce, by reprezentowaly one interesy zatrudnionych
czy aktywnie bralty udzial w procesach zarzadzania.

Sytuacja ulegla zmianie w ostatniej dekadzie XX w. — w okresie transformacji. Prekurso-
rami zmian byly firmy prywatne oraz korporacje migdzynarodowe proponujace inng kulture
organizacyjng, a wraz z nig — nowe relacje wladzy. Zmiana mentalnosci w postrzeganiu rol
zawodowych, podobnie jak innych, jest procesem roztozonym w czasie, czemu moze sprzyjac
rozpowszechnienie koncepcji HR BP. Nie chodzi tutaj o jej wymiar teoretyczny, lecz o prze-
lozenie na wynik finansowy przedsigbiorstwa.

Wspolczesne koncepcje HR BP klada nacisk na strategiczng role dzialéw personalnych.
Tym samym famig one ustalone wcze$niej obszary wptywow, wchodzgac na teren zarezerwo-
wany dla innych (np. marketingu, finanséw) i siegajac do najwyzszych szczebli zarzadzania
[Popieluch, 2018; Mitchell, Gamlem, 2017]. Proces podejmowania decyzji, w badanych fir-
mach, przebiega zgodnie z logika organizacji biurokratycznych, tj. na podstawie sformalizo-
wanych procedur. Z jednej strony obowiazuje tradycyjny podzial wplywéw, a z drugiej rodzi
sie oczekiwanie na odgrywanie roli ,,partnera strategicznego” bez przekazania formalnych
instrumentéw wladzy. W mysl koncepcji M. Croziera i F. Friedberga [1983] taki stan rzeczy
wprowadza nieformalne oddzialywanie na proces podejmowania decyzji. Nabiera na zna-
czeniu druga, nieformalna, struktura wplywéw w organizacji.

Przedstawiona perspektywa analizy wpisuje si¢ w nurt zarzadzania, ktéry we wpro-
wadzeniu okreslono poprzez relacje w obszarze sprawowania wladzy oraz zwigzana z nig
redystrybucje¢ zasoboéw. W tym nurcie gléwnym mechanizmem regulacji jest kalkulacja eko-
nomiczna. Jest ona naturalnym procesem w sytuacji zmiany organizacyjnej. W tym przy-
padku rolg réznych grup intereséw w przedsigbiorstwie jest ustalenie pomiedzy soba granic
wplywu i odpowiedzialnosci.
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4. Reglamentowana podmiotowos¢ na podstawie ideologii

Rozwdj koncepcji HR w przedsigbiorstwie przeszedl ewolucje od funkeji administracji
do zarzadzania. Dzialy HR BP potrzebuja, jak inne w przedsiebiorstwie, legitymizacji. Tym
bardziej jest ona potrzeba, gdy pretenduje si¢ do udziatu w procesie podejmowania decy-
zji — sprawowania wladzy. Owym uprawomocnieniem jest reglamentacja podmiotowosci
na podstawie kompetencji. Jest to naturalny mechanizm sprzyjajacy realizacji gtéwnego celu
przedsigbiorstwa, tj. generowania zysku. W ostatnich dekadach wskazuje si¢ na waznos¢
realizacji takze innych celéw ogélnie okreslanych mianem spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (CSR). Nie zawsze uzasadnienie stosowania CSR odbywa si¢ przez mechanizm kal-
kulacji ekonomicznej. Czgsto towarzysza tej koncepcji uzasadnienia ideologicznie odwotu-
jace sie do ogolnych haset toleranciji, szacunku, réwnego traktowania itp.

W wielu wspoélczesnych opracowaniach wskazuje sie na zjawiska spoleczne zwigzane
z unikaniem odpowiedzialnosci i eliminacjg ryzyka z codziennych ludzkich dzialan. Zwra-
caja na to uwage m.in. P. Zimbardo i N. Coulombe [2015]. W swojej monografii rozwijaja
teze o zaniku odpowiedzialnosci i leku przed podejmowaniem ryzyka wéréd pokolen wcho-
dzacych na rynek pracy. Przyczyn tego stanu rzeczy - w Ameryce Péinocnej oraz w Euro-
pie — autorzy doszukuja si¢ m.in. w nowych technologiach oraz narzedziach komunikacji,
zaniku tradycyjnego modelu rodziny, promocji hedonistycznych postaw, dazeniu do bez-
stresowego wychowania w domu czy w szkole. Zjawiska zachodzace w otoczeniu organizacji
wplywaja réwniez na nie same. W przypadku HR mozemy je obserwowac chociazby w zale-
canych instrumentach wdrazania pracownikéw do pracy. Wskazuje si¢ np. na wspolny obiad
umozliwiajacy pracownikom poznanie si¢ oraz na obnizenie ich poziomu stresu [Sims, 2016].

Zjawiska i procesy spoleczne sa przenoszone na relacje w przedsigbiorstwie. Z reguly nie
jest to wierne odwzorowanie, poniewaz ekonomiczny mechanizm regulacji pozwala na zacho-
wanie podmiotowosci na podstawie kompetencji. Poszerzenie funkcji przedsigbiorstw o CSR
otworzylo mozliwos¢ reglamentacji podmiotowosci na bazie ideologii.

W czerwcu 2019r. jeden z krakowskich pracownikéw Ikea w Polsce zostal wyrzucony
z pracy za wpis na wewnetrznym forum firmowym dotyczacym srodowiska LGTB. Oto jego
wpis: ,,Akceptacja i promowanie homoseksualizmu i innych dewiacji, to sianie zgorszenia.
Pismo Swiete méwi: «biada temu, przez ktérego przechodza zgorszenia, lepiej bytoby mu
uwigzac¢ kamien mtynski u szyi i pograzy¢ go w gltebokosciach morskich» i dalej ,,Ktokol-
wiek obcuje cielesnie z mezczyzna, tak jak si¢ obcuje z kobietg, popelnia obrzydliwos¢. Obaj
beda ukarani $miercig, a ich krew spadnie na nich” [https://wpolityce.pl/spoleczenstwo/
452867-wiemy-co-dokladnie-napisal-wyrzucony-pracownik-ikea]. Osoba kierujaca dzia-
tem personalnym, zwalniajaca pracownika, powotala si¢ na podpisang przez niego umowe.
Uwazala tez, ze 6w wpis dyskryminuje innych, co zaprzecza warto$ciom firmy. W listopa-
dzie 2020 r. rozpoczat si¢ proces karny przeciwko kierownicze dziatu personalnego. Doda¢
nalezy, ze Okregowy Inspektor Pracy stwierdzil, iz zwolniono pracownika bez naruszenia
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obowiazujacego w Ikei regulaminu pracy [https://www.prawo.pl/kadry/zwolniony-pracow-
nik-ikea-z-powodu-pogladow-pip-nie-ma zastrzezen,456465.html].

Jednemu z pracownikowi korporacji w Warszawie zwrdcono uwage, by nie angazowal sie
w ruchy faszystowskie. Przestanka do interwencji dzialu HR byto umieszczenie przez pra-
cownika zdjecia na Facebooku. Przedstawialo ono jego oraz najblizsza rodzing na Marszu
Niepodleglosci w Warszawie w 2018 r. Abstrahujac od manipulacji stawiajacej znak réwnosci
pomiedzy faszyzmem a Marszem Niepodleglosci naganna jest inwigilacja prywatnej aktyw-
nosci w mediach spotecznos$ciowych*.

Bywaja tez sytuacje mniej dramatyczne. D. Murray opisuje sytuacje swojego kolegi, ktéry
otrzymal podwyzke plac bez ubiegania si¢ o niag. W prywatnej rozmowie jego menedzer
powiedzial, ze jej powodem byta wyrazna dysproporcja ptac pomiedzy etniczng wiekszos$cig
a rasowg mniejszoscig. Znajomy D. Murraya ma bialy kolor skéry a wspomniana etniczna
wiekszo$¢ - czarny [Murray, 2020, s. 131-132]. Jedna z pan zatrudnionych w polskiej korpo-
racji bezskutecznie, przez dwa lata, ubiegala si¢ o podwyzke wynagrodzenia. W kolejnym
podaniu napisata, iz decyzje odmowne s3 wyrazem dyskryminacji jej jako kobiety przez
decydentow. Otrzymala podwyzke wynagrodzenia®. Okazuje si¢, ze poprawno$¢ polityczna
ma takze swoje dobre strony.

Wielokrotnie firmy na swoich stronach internetowych — w ramach kreowania swojego
wizerunku - odwolujg si¢ do wczesniej cytowanych zasad CSR®. Czyz mozna dyskutowac
lub podwaza¢ stuszno$¢ wyréznionych kategorii, np. réownego traktowania w kontekscie
naszej kultury? Nie. Ogélnikowos$¢ zasad pociaga za soba dowolno$¢ interpretacji. Nieraz
kreowane sytuacje mozna traktowac z przymruzeniem oka, przykladem przytaczana wczes-
niej historia podwyzki ptac pracownika. Znacznie czesciej jednak 6w subiektywizm prowa-
dzi¢ moze do komplikacji zawodowych, a niewykluczone - i do tragedii osobistych. Kolejna
konsekwencja moze by¢ lek pozostatych oséb przed wyrazaniem swojej opinii w sprawach
zarzgdzania. Nie wiadomo bowiem, jaka bedzie reakcja zwierzchnikéw. Czy np. powiedzenie
dowcipu o mniejszosciach seksualnych stanowi przekroczenie granic grozacych wyrzuce-
niem z pracy, czy nie? Warto pamigta¢, ze dobrze zorganizowana mniejszo$¢ moze narzucic
swoje zdanie wiekszosci, ktora z obawy o miejsce pracy moze unika¢ jakichkolwiek reakcji.
W historii dobrze zorganizowane mniejszosci przeprowadzaly rewolucje. Co wigcej, owa
mniejszo$¢ moze dowolnie interpretowac granice, eliminujac osoby postrzegane w katego-
riach przeciwnikéw, czego rowniez uczy historia terroru rewolucji.

4 Na podstawie relacji pracownika jednej z polskich firm.
5 Na podstawie relacji pracownika jednej z polskich firm.
6 Por. np. [https://odpowiedzialnybiznes.pl/karta-roznorodnosci/dokument/]. Szerzej w: [Winch, 2021].
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5. Wyjscie z putapki ideologicznej HR BP

Reglamentacja podmiotowosci na podstawie mechanizmu ideologicznego stanowi
putapke dla HR BP - pulapke utraty wiarygodnosci. Ogélnikowosci zasad zawartych w ide-
ologii towarzyszg oceny bardzo negatywnie odbierane w naszej kulturze. Wtasciciel firmy,
ktory na dane stanowisko nie chce zatrudni¢ kobiety, ze wzgledu np. na czeste zwolnienia
z tytulu choréb dzieci, moze by¢ przedstawiany jako ,,meski szowinista dyskryminujgcy
kobiety”, a nie jako osoba kierujaca si¢ mechanizmem kalkulacji ekonomicznej. Osoba nie-
zgadzajaca si¢ z polityka LGBT (wcze$niej opisywany przypadek Ikei) jest ,,faszysta”, a nie
osobg majaca inne poglady. Od wiekdéw uzywane pojecia bardziej zapadaja w pamiec ludzi
niz fakty. Wystarczy uzycie jednego stowa, by uruchomi¢ schemat myslenia odwotujacy sie
do stereotypow.

Z jednej strony firmy jako warto$¢ podkreslaja rézne traktowanie pracownikéw, a z drugiej
wprowadzaja programy zarzadzania talentami, wyraznie kierujac si¢ reglamentacjg na pod-
stawie kompetencji. To jest rOwno$¢, czy jej nie ma? Jezeli nie ma, to warto to jasno zako-
munikowac¢ i jednoczesnie wskaza¢ obszary, w ktérych moze mie¢ miejsce owa nieréwnosc.

Kryteria oceny pracownikow zaczynajg si¢ mieszac. Jest po trosze tak, jak w filmie ,, Mis”
Stanistawa Barei, w ktérym jeden z bohateréw méwi — ,jest prawda czasu i jest prawda ekranu”.
Problem jest wtedy, gdy pracownicy wierza w 6w $wiat ideologii, a realia pracy daleko odbie-
gaja od przekazanego wizerunku. W takim przypadku nie nalezy si¢ spodziewac trwalego
zaangazowania w prace i lojalnosci wobec firmy. Stad tez ptynie przestanie do dzialéw HR
postulujgce rzetelng informacje o warunkach zatrudnienia.

Rokrocznie firma Randstad Employer Brand realizuje badania dotyczace najbar-
dziej atrakcyjnych pracodawcédw. Badanie w 2020 r. zostalo przeprowadzone na probie
6256 respondentéw w wieku od 18 do 65 lat (z przewagg grupy wiekowej 25-44); wérod
nich znalezli sie takze bezrobotni i studenci oraz zastosowano doboér reprezentatywny ze
wzgledu na pte¢ [http://info.randstad.pl/pobieranie-rebr-2020?submissionGuid=429d56b-
7-3803-4f44-ab6a-f9cc2e45eb57]. Przed wybuchem pandemii najbardziej pozadanymi
aspektami zatrudnienia wérdd respondentéw byly: atrakcyjne wynagrodzenie i benefity
74%, stabilnos$¢ zatrudnienia 55%, mila atmosfera w pracy 51%, mozliwo$¢ rozwoju zawo-
dowego 49%, rownowaga miedzy praca a zyciem prywatnym 40%, dobra sytuacja finan-
sowa firmy 32%, dobra reputacja 25%, ciekawa tre$¢ pracy 19%, najnowsze technologie 14%,
produkty wysokiej jakosci 14%, otwarto$¢ na réznorodnos¢ 14%, troska o spofeczenstwo/
srodowisko 14%; silne kierownictwo 10% [http://info.randstad.pl/pobieranie-rebr-2020?
submissionGuid=429d56b7-3803-4f44-ab6a-f9cc2e45eb57].

W raporcie z 2021 r. (w Polsce proba badawcza liczyta 4931 respondentéw) wzrosto znaczenie
atrakcyjnego wynagrodzenia i benefitéw (80%) oraz stabilnosci zatrudnienia (70%). Kolejnos¢
kategorii odpowiadala tej z 2020 r. Mozna zatem powiedzie¢, ze sekwencja pozadanych aspek-
tow zatrudnienia nie ulegla zmianie [http://info.randstad.pl/randstad-employer-brand-2021].
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Na podstawie tych wynikéw mozna stwierdzi¢, iz respondenci na pierwszym miejscu sta-
wiajg mechanizm kalkulacji ekonomicznej i ona stanowi kryterium atrakcyjnosci firmy oraz
moze legitymizowac reglamentacje podmiotowosci na podstawie mechanizmu kompetencji.

Oparcie polityki personalnej na zasadach ideologicznych rozmywa kryteria doboru,
a dalej oceny pracownikéw. Wieloznaczne sformulowania prowadza do patologii organiza-
cyjnych, poniewaz wprowadzaja dominacje ideologii nad kompetencjami. Jak juz wczesniej
stwierdzono, ideologia towarzyszy organizacjom gospodarczym ,od zawsze”. Gdyby ide-
ologia stuzyla wylacznie poprawie samopoczucia jej twércow, nie bytaby czym$ groznym
dla przedsiebiorstwa i spoteczenstwa. Stuzy ona udowodnieniu wyzszosci moralnej, co daje
samozwancze prawo do eliminacji pracownikéw o innych pogladach, a to juz jest powazne
zagrozenie dla efektywnosci dziatan odnoszonych do technologii, wyniku ekonomicznego
oraz relacji miedzyludzkich.

Oczywiscie dbalos¢ o przestrzeganie wartoéci i norm jest zjawiskiem ze wszech miar
pozytywnym, ale tylko wtedy, gdy kryteria oceny zostaja ustalone w dyskursie pomiedzy
réznymi grupami spolecznymi.

Hybryda HR BP rozumiana w kategoriach warto$ci dodanej dla przedsigbiorstwa moze
wystapi¢, gdy nastapi powrét do dominacji reglamentacji podmiotowosci na podstawie
mechanizmu kalkulacji, poszerzanej przez rozwéj kompetencji. Hybryda, w ktérej rézne
grupy interesu realizuja odmienne dzialania prowadzace do jednego celu — wzrostu zyskow
przedsigbiorstwa.

6. Podsumowanie

Tam, gdzie jest hierarchia, nie ma miejsca na demokracj¢ rozumiang jako partycypa-
cja we wszystkich decyzjach 0sdb zarzadzajgcych przedsigbiorstwami. Kierujgcy firmami,
czasami przy udziale pracownikéw, ustalaja granice partycypacji — odpowiedzialnos¢.
Koncepcja HR BP poszerzyla zakres podmiotowos$ci pracownikéw, legitymizujac swoja
role poprzez udoskonalenie mechanizmu kalkulacji ekonomicznej i ktadgc nacisk na roz-
wdj kompetenciji.

Fundamentem roli HR Business Parter jest zaufanie. Z jednej strony oparte na wierze
w realizacje wspolnych intereséw biznesowych, a z drugiej we wspolny swiat wartosci i norm.
Te ostatnie réznicujg postawy ludzi i ich zmiana jest procesem roztozonym w czasie. Budza
takze wiele emocji podwazajacych wzajemng wiarygodno$¢. Uniknigciem tej putapki jest
koncentracja na interesach biznesowych przy jednoczesnym odejsciu od ideologii jako kry-
terium oceny odgrywania roli zawodowej. Uzupelnienie mechanizmu kalkulacji uwzgled-
niajacego kompetencje pracownikéw moze, dzigki specjalistom HR BP, stanowi¢ o hybrydzie
przedsiebiorstwa dajacej wartosci dodane - np. zaangazowanie, tozsamos¢.

HR Business Parter stanowi przedmiot do dalszych badan i refleksji nad barierami w reali-
zacji nowych funkcji. Warto tez analizowac postawy pracownikéw wobec HR, monitorowac



HR Business Partner w hybrydowej reglamentacji podmiotowosci pracownikéw 97

zmiany narzedzi polityki personalnej, obserwowa¢ ewaluacje kultur organizacyjnych, diag-

nozowa¢ zainteresowanie oraz prestiz zawodu HR Business Partnera. Pol badawczych jest

bardzo wiele.
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HR Business Partner and Restrictions of Staff Empowerment

Summary

The paper focuses on the analysis of the role of HR Business Partner from the perspective of the ra-
tioning (restriction) of employees’ empowerment based on the economic and ideological calculation.
The latter constitutes a threat to HR practice and limits the possibilities of creating a hybrid enterprise
that would rely on the development of employee competences. The results of qualitative and quanti-
tative research were used to illustrate the proposed theses. The aim of the article is to highlight some
consequences of restricting employees’ empowerment in Polish enterprises.

Keywords: HR Business Partner, empowerment restrictions, hybrid enterprise.



